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Chefs, aufgepaßt: Motivierte Mitarbeiter versuchen. aus ihrer Firrrfa einen Gesang-svereui zu machen! FRANKFURTER ALLGEMEINE 30NNTAGSZEITUNG,
VON STEFAN KOHL
Gute Vorsätze, die gerade wieder
gefaßt worden sind, leben von der
Vorstellung, daß Zwecke Hand-
lungsmodve darstellen und beson-
dere Motive für die Vsrä&denmg
des ailtäglichen Handelns unent-
b ehrlich sind. Im Bereich der Be-
triebswirtschaftslelire wird diese
Verbindung von Moavaaon und
Handlung oft als problematisch
empfunden. Immer wieder hört
man die Klage von Managern; Die
Mitarbeiter smd mit großer Begei-
stenmg und Verantwortungsbereit-
schaft in Kleinsärten-, Hakel-
oder Sporrvereinen tätig, .legen in
den Unrernehmeß aber nicht das
gleiche Engagement -an den Tag,
Selbstkriüsch fragt sich. das Ma-
nagemsnt, was denn die Mitarbei-
ter daran Imidert, die Begeisterung
des Veremslebens auch im Unter-
nehmen aufzubrinsen. Das Bild
des hochengag'ierten Vereins aktivi-
sren wir.kt ajs Leitvorstelluns' für
den neuen Mitarbdtertypus auf
den ersten Blick überaus überzeu-
gend. Aufgeüärte Manager setzen
darauf, durch Aufgabenerweite-
mng, melu'Mitsprachemögüclikei-
ten und größere Verantwortung,
die Moüvadon ilirer Mitarbeiter
zu steigern. Das Ziel möglichst mn-
fassender .Motivation der Mitarbei-
ter scheint sich kaum kritisieren zu
lassen.
Aber ist es Gir Unternehmen
wiridich erstreb enswert, dcrartmo-
tivierte Mitarbeiter zu
haben? Aus der Sicht
der Organisaüonssozio-
logie ist die feMende
Motivation in Unter-






durch den Verzicht dar-
auf, den Mitarbeiter
mit allen Informatio-
nen immer auch moti-
vieren zu woüen. er-
reicht ein Untemch-
men ein hohes Maß an
Flexibilität. Je mehr die Mitarbei-
ter motiviert sind, desto unbewegli-
eher wird das Unternehmen.
Ein Vergleich von Vereinen und
Unternehmen verdeudicht das. In









wiesen, mit seinen Worten immer
auch zu motivieren. Nur Masochi-
sten -würden &-eiwiIUg in einem
Verein bleiben, wenn sie an dem.
Zusammensein, der Kommunikati-
on und der Auseinandersetzung,
nicht auch freudig- teilnähmen, Da-
durch wird die Kommunüiation in
den Vereinen jedoch




daß die A'Ütglieder et-
was nur deswegen ma-
chen. weil er der Vor-
sitzende ist, und muß
sich deswegen pemia-





sich, we.ü sie den
Zweck des Vereins -
die Prapagierung des
Umweltschutzes oder die Bekämp-
fang anderer Handballmannschaf-
ten - für sinnvoll erachten. Deswe-
gen lösen sich Vereine auch so
sdmeü auf, wenn ihre Zwecke ein
für allemal erreicht -wurden. Den
Wechsel zu einem anderen Zweck
übGr5telien sie nur selten.
Mit all diesen Problemen von
Vereinen braucht sich ein Unter-
nehmen nur sehr begrenzt herum-
schlagen. Warum? Weil es über ein
äußerst effektives Motivationsmit-
tel verfügt; Geld. Der Mitarbeiter
erhält für seine Mitgiiedschaft in ei-
nern Untemehmen oder einer Ver-
waltung ein Gehalt und erHärt sich
dafür bereit, weitgehend auf die
drei Wärmequeüen des Veremsle-
bens zu verzichten; Er verlangt
nicht, dsß alle Anweisungen, die er
erhält, ihn gleichzeitig auch moa-
vieren. Er akzeptiert die Worte des
Vorgeseteten auch dann; wenn er
mit ihnen überhaupt nicht einver-
standen ist. Er verrichtet die Ar-
beit, obwohl er es nicht gerade als
seinen Lebensinhalt begröift, Koch-
topfe, Sprengkopfc oder Backpul-
ver herzustellen.
AU dies endastet das Manase-
ment davon, die Motivarionsfrage
beim eigenen Handehi ständig nut-
zudenken. In Unternehmen erhält
ein Vorgesetzter Autorität qua Posi-
aon. Er kann sich immer darauf be-
rufen, daß ein Mitarbeiter seine
Stelle verliert, wenn er seinen viel-
leicht nicht besonders charisma-
tisch vorgetragenen Befehlen nicht
Folge leistet. Viele 'Unternehmen
profitieren davon, daß die AIitarbei-
tsr sich nicht mit ihren Zielen voll-
liDmmen identifizieren. Anderen-
faüs hätten Versictienmgen, Rü-
shmg-ißnnen und Immobilienmäk-
ler -wohl Schwierigkeiten, ausrei-
chend Mitarbeiter zu finden.
Durch diese Trennung von Kom-
n-iunücäüonen, Autoritäten und
Zwecken von dem Motivationspro-
blem, stellen Unternehmen über-
haupt erst ihre Flexibilität sicher.
Worin besteht angesichts des Su-
pennotivators „Geld" jetzt über-
haupt noch das Motivadonspro-
blem von Unternelmien? Es hängt
damit: zusammen, daß das Unter-
nehmen bei der Eüisteflung eines-
Mitarbeiters seine Arbeitskraft im-
mer in weitgehend unbestimmter
Form einkauft. Es steht eben nicht
fest, -welche Arbeit er genau in den
adit Stunden seiner Anwesenheit
verrichten muß. Diese Unbe-
srimmtheit eraiöglicht dem Unter-
nehm.en ein Höchsonaß a.n Beweg-
lich-keit - das vieIcEiskuaerte Modva-
tionsproblem aber ist em Folgepro-
blem dieses Vorteils. Denn derMit-
arbcker kann sich wegen der Unbe-
sdmmthek seines Arbeitsvertrages
dem üntemehmen entziehen. Er
laviert dann zwischen zwei In.teres-
sen: Einmal will er seine Arbeits-
kraft weitgehend schonen, anderer-
seits hat er ein Interesse daran,
nicht endassen zu werden oder
evenmeU die Bedingungen für die
Mitgliedschaft im Unternehmen so-
gar noch zu verbessern. Woüte das
Management dieses Modvations-
problem aus der Weit schaffen, in-
dem es entweder das Unternehmen
wie einen Verein organisieren oder
die erwartete Leistung im Arbeits-
vertrag en decail besdu-eiben -wvx-
de, dann mußte es m beiden Fällen
auf Flexibilität verzichten.
Man kann also nicht beides ha-
ben; voüständior motiviertes Han-
dein und TDÜsEändig bewegliche
Disposiäon über Handlungen. Mo-
tivaüon über Zwecke erweist sich
als hilfreich nur für sehr einiache
Organisationen. Nur wer wenig
und Einfaches will, kann das, was
er will, ganz und gar woüen und
sein Handeln diesem Wiüen voü-
ständig unterordnen. Für alle ande-
ren bleiben die guten Vorsätze -
gute Vorsätze.
